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Introduction

L’environnement, catactérisé par une mullitude de changements rapides (la
mondialisation des marchés, les mutations technologiques, ..) semble imposer aux
entreprises un nouvel impératif, celui de la mobilisation de leurs ressources humaines. La
notion de mobilisation des ressources bumaines est développée & la fois par des
consultants, chercheurs et professionnels (Archier ef al, 1989 ; Guérin et al, 1996
Igalens, 1997; Pouliot, 1994; ..). Le Petit Robert définit la mobilisation comme
« Vopération qui a pour but de meitre une armée, une troupe sur le pled de guerve ».
L'origine étymologigue militaire de ce terme traduit bien pour les entreprises le caractére
drurgence de Paction & entreprendre dans une teile conjencture éconcmique. Pour une
entreprise, mobiliser ses ressources humaines signifie les rassembler et utiliser, comme
moyen de développement, feurs inteHigences, leurs idées et leurs motivations. Pour
parvenir & ce but, les organisations disposent d'un large éventail d’actions : les pratiques
de mobilisation, Suite aux travaux de plusienrs chercheurs, nous définissons les pratiques
de mobilisation comme : « les actions en GRH destindes & développer I'implication au
travail des salariés en vue de rendre 'entreprise globalement performante » (Lawier,
1986; Louart et Beaucowrt, 1993; Rondeau et Lemelin, 1991; Wils et al,, 1997; ...}, Cette
définition des pratiques de mobilisation écarte par conséquent la logique de précarité de
Pemploi, synonyme d’une baisse d’appartenance des salariés & I'organisation et de
conséquences néfastes sur fa quantité ou fa qualité du travail des salariés (Mowday et al.,
19795 Pierce et Dunham, 1987). Nous verrons par la suite que les pratiques de
mobilisation ont pour but de développer Pautonomie du safarié dans son travail ainsi que
d’accroitre son sentiment de contrble et de maiftrise sur tous les aspects critiques de son
travail et de son organisation.

La mise en oeuvre des pratiques de mobilisation semble obéir 4 un processus
complexe, Plusieurs préalables s'avérent en effet nécessaives dans I'implantation d'wn
programme de mobilisation : I’engagement de la haute direction, le soutien des cadies
intermédiaires, la disponibilité des ressources, ... (Rondeau et al,, 1994). Ainsi, nous avons
voulu faire le point sur I’utilisation de ces pratiques per les entreprises frangaises.
Recourent-elles aux mémes leviers stratégiques pour mobiliser leurs ressources humaines
ou existe-t-il, au contraire, des logiques, des profils différents de mobilisation? Nous nous
sommes penchés plus spéeifiquement sur les pratiques de mobilisation destinées aux non-
cadres. H a déja été mis en exergue que les entreprises recoursient de fagon trés inégale &
ce type de pratiques en fonction du statut du salarié; plus on descend dans la hiérarchie,
moins les organisations mettent en place des pratiques pour mobiliser leurs ressources
humaines (Barraud, 1997), Cependant cette idée n’est pas nouvelle. En effet, Igalens
(1997, p.2981) fait remarquer que « depuis ['origine, la gestion des ressources humaines
ne traite pas de fagon identique tous les salarids ».

La premiére partie de cet article g'intéresse aux modéles théoriques des pratiques
de mobilisation, Une analyse comparative et eritique de ces modéles précurseurs aboutit 3
la proposition d'sn modéle de pratiques de mobilisation. Ce modéle de gestion
mobilisatrice intégre des pratiques de GRH qui octroient davantage d’autonomie au salarié
et accroissent son sentiment de contrdle et de maitrise sur tous les aspects oritiques de son
travail. La deuxidéme partie de cet article propose ume typologic des pratiques de
mobilisation destinées aux non-cadres 3 partir d'un déchantilion de 180 entreprises
frangaises. De plus, dans cette partie, nous mettons également en rapport les types de
pratiques de mobilisation identifiés et certaines caractéristiques organisationnelies.

1. Le cadre conceptuel de I'Stude : les pratiques de mobilisation

L’analyse de ia litérature traitant des praliques de gestion mobilisatrice révéle
qu'il existe un grand nombre de pratiques de mobilisation mises a Iavant par les
entreprises pour accrolire la mobilisation de leurs ressources humaines (Rondeau et
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Lemelin, 1991). Ainsi, les deux modéles précurseurs des pratiques de mobilisation, celui de
Lawler (1986) et celui de Rondeau et al. {1994), ne se sont pas directement centrés sur les
pratiques mémes, mais sur les grands leviers stratégiques (Finformation, la rémunération,
...} sur lesquels les entreprises peuvent miser pour augmenter le niveau d’implication au
travail de leurs ressources humaines. Aprés avoir presenté ces deux modéles, nous en
ferons une analyse comparative et proposerons notre modéle des pratiques de
mobilisation. Il s’agit d’un modéle élargi par rapport aux deux modéles précurseurs.

1.1. Les modéles précurseurs des pratiques de mobilisation

Le premier chercheur a avoir proposé un modéle des pratiques de mobilisation est
Lawler (1986), Sur la base des travaux de Lawler (1986), Rondean et al. {1994)
proposent, queigues années plus tard, un autre modéle des pratiques de mobilisation.

f.e modéle de Lawler(1986). Pour Lawler (1986), le management ou la gestion
peut &tre source davantage compétitif. Il oppose ainsi deux types d'approches du
management, lapproche basée swrle controle' et Napproche basée sur l'engagement ou
Vimplication des salariés. Le premier type d'approche correspond au management
hidrarchigue, mécaniste ef bureaucratique. La communauté sclentifique s"accorde pour dire
que la seconde approche g'assimile a la gestion mobilisatrice (Laflamme, 1997 ; Rondesu
et Lemelin, 1991 ; Rondeau et al., 1994). Une telle gestion est fondée sur un partage
entre tous les membres de Forganisation, y compris, ceux situdés au plus bas de Ia
hiérarchie, des quatre aspects critiques au succds de l'organisation : les récompenses, le
savoir, le pouvoir, l'information. Lawler (1986) définit son modéle théorique comme un
modéle multiplicatif de telie sorte que si l'un des quatre leviers a été négligé, le modéle sera
nul H Pécrit de la fagon suivante

récompenses X savoir X pouvoir x information.

Cette équation mathématique souligne la  congruence, la  synergie et
!'interdepend'mce des pratiques de mobilisation entre elies. Sans information et savoir, les
récompenses appmalssent trés souvent comme arbitraires, plutdt gue motivantes et sans
information et savoir, le salatié ne peut pas influencer les déeisions relatives & son travail
et ne peut donc pas d:sposer de plus de pouvoir. Ainsi, une entreprise souhaitant mettre
en place unt programme de gestion mobilisatrice, devra simultanément octroyer & ses
salariés davantage de récompenses, de savoir, de pouvoir et d’informations. C'est dans
cette perspective que Lawler et ses collégues (Lawler, 1992 ; Lawler et Mohrman, 1989 ;
Lawler et al, 1992) ont tenté de préciser les pratiques de mobilisation susceptibles de
s'ingérer dans chacun de ces quatre leviers.

Sous le levier « Récompenses », Lawler et al. (1992) rangeat tout type de
récompenses ; les récompenses individuelles ou collectives et les récompenses monetaires
ou nen monétaires, Les primes individuelles, les primes de groupes, la participation aux
bénéfices, le partage des gains de productivité, ['actionnariat sont des pratiques de
mobilisation relevant de ce levier.

Selon Lawler et Mohrman (1989), donner plus de « Savoir » au salarié signifie
connaitre 'ensembie des opérations relevant de son domaine d'activité. Sans ce savoir ou
ces connaissances, il est difficile pour un membre de l'orgenisation d'éire pleinement
acteur dans la prise de décision et de se sentir responsable de ses résultats. L'entreprise qui
mise sur ce levier développe la formation de ses salar iés sous toutes ses formes. Parmi (ll:;
pratiques de mobilisation insérées dans ce levier, Lawler et al. (1992) mentionnent les
compétences qu'un salarié doit détenir pour mener & bien son travail II sagit des
compétences lices 3 la prise de décision et 4 la résolution de problémes, au leadership, 4 la
compréhension de l'entreprise (comptabilité, finance, ...}, & l'analyse statistique de la
qualité et & l'emploi lui-raéme.

Pour Lawler et Mohrman (1989), fournir aux salariés davantage de « Pouvoir »
signifie leur permettre d'avoir une influence sur les décisions qui affectent méthodes et
procédures de leur travail. Sous ce levier, ce chercheur scinde les pratiques de mobilisation
en deux groupes : les structures organisationnelles paralléles, telles les cercles de qualité ou
foute aufre participation & des groupes, et les pratiques impHquant un changement au
niveau de la structure organisationnelie, comme Penrichissement des tAches et les équipes
de travail.

Pour Lawler et Mohrman (1989), distribuer davantage d' « Information » aux
salariés se trouvant au plus bas niveau de a higrarchie semblerait 1a facette la plus aisée de

! Traducuon de « control oriented approach »
* Traduction de « commitment or involvement oriented approach »



la gestion mobilisatrice. Donner plus d'informations aux salariés permet & ces derniers de
modifier de fagon significative feur travail et donc d'avoir un impact plus grand sur la
performance de Porganisation. Parmi les pratiques de mobilisation insérées dans ce levier,
Lawier et al. (1992) prénent le partage des informations concernant les résultats
opérationnels de I'entreprise et ceux de chague unité de travail, I'information concernant
le systéme de rémunération, le développement de nouvelles technologies, les buts et plans
de T'entreprise et l'information sur la performance des concurrents.

Le modéle de Rondeau et sl {1994). Le second modéle des pratiques de
mobilisation est proposé par une équipe de recherche québécoise, dirigée par Rondeau. Un
des premiers apports de cefte recherche est la proposition d’un modéle théorigue des
pratiques de mobilisation. Une enguéte, conduite en 1991, auprés de 69 organisations, a
permis d'identifier différentes pratiques de mobilisation mises en ceuvre au sein des
organisations québécoises et de développer une taxonomie pour classifier ces pratiques. La
classification de Rondeau et al. (19943 est done issue d'une étude empirique et non de la
théorie, comme celle de Lawler (1986), La taxonomie de Rondeau et al. (1994) s’articule
avtour de quatre leviers de mobilisation: le levier «Information», le levier
« Identification », le levier « Habilitation », le levier « Intéressement ». Ces leviers de
mobilisation mis en relief au cowrs de cefte élude corvespondent & différentes hypothéses
que se font les gestionnaires sur Mindividu su travail. A lintériewr de ces quatre leviers,
différentes pratiques de mobilisation peuvent &tre mises en place.

L'hypothése sous-facente au fevier « Information » semble étre double. D'une
part, Je personnel prendra 3 coeur son fravail et son organisation sil comprend bien ce
qu'on attend de Jui, L'étre humain étant rationnel, sil comprend clairement ce quil a &
faire, comment, quand it doit le faire et pourquoi il doit le faire, 4 ce moment, i} agira dans
le sens désiré pour son bien-étre et celui de Forganisation. D'avtre part, le personnel sera
d'autant phs mobilisé quil a Iimpression que organisation écoute ses préoccupations et
s'efforce d'y répondre. Plusieurs pratiques de mobilisation sont utilisées par les entreprises
pour diffuser Finformation et mettre en place des mécanismes de communication vidéos
de Pentreprise, journal d'entreprise, séminaires d'informations, ...

Si 'étre humain est logique et rationnel, il est aussi intéressé. Méme s'il saisit et
comprend ce qu'il doit faire pour I'ozrganisation, il est possible quil ne le fasse pas ¢l n'y
trouve pas son dif. L'hypothése du levier « Intéressement » semble étre que le salarié va
prendre 3 coeur son travail et son organisation que s'il a impression que sa contribution fui
rapportera auiant qud Forganisation. Parmi los pratiques de mobilisation du levier
intéressement, on tronve des pratiques tant & caractére monétaire que symbolique et tant
individuelies que collectives, comme par exemple, la reconnaissance publique, ia
participation sux bénéfices, le partage des gains de productivité.

Le troisiéme levier de ce modéle est intitulé « Habilitation » ; il s'agit de la
traduction du terme « empowerment » donnée par Rondeau et al, (1994). Le personnel
sera mobilisé dans Iz mesure ol le travail apparaitra intéressant, L'enrichissement des
tiches, la création d'éauipes semi-autonomes de travail, les cercles de qualité sont des
exemples de pratiques de mobilisation relatives & ce levier,

Enfin, hypothése sous-jacente au levier « Identification » est que le salarié va
prendre & cceur son travail et son organisation si, d'une part, il en partage les valeurs
quelle véhicule et si, d'avtre part, il se sent valorisé comme membre & part entiére de
cette communauté organisationmefte. Le levier identification recouvre des pratiques de
mobilisation qui reconnaissent l'importance de développer au sein de l'organisation un
sentiment d'appartenance et des croyances communes en regard de ce qulil importe de
faire. Les entreprises qui misent sur ce levier investissent dans des pratiques visant le
renforcement de la culture dlentreprise comme les journdes dentreprises et le
développement des activités sociales.

1.2, L'analyse comparative des modéles précurseurs

La comparaison des modéles de Lawler {1986} et de Rondeau et al. (1994) montre
dans le tableau 1, qu'il existe de grandes similitudes entre ces deux modéles et également
quelques différences.
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i TABLEA

TABLEAU COMPARATIF DES MODELES DES PRATIQUES DE MOBILISATION DE
LAWLER {1986} ET DE RONDEAU ET AL. {1594}

Modéle des pratiques de mobilisation de Modéle des pratiques de mobilisation de
Lawier (1986) Rondeau et al. {1994)
Information Information
Réeompenses Intéressement
Pouvoir Habilitation
savoir
Identification

Tout d’abord, le levier « Information » est commun aux deux études. Ce levier
souligne |'importance de ia communication au sein des organisations. Pas d’informations
pour le salarié signifie une non compréhension du fonctionnement de son entreprise; il fui
sera impossible par exemple de feire de bonnes suggestions concernant ’amélioration des
produits ou services. L’absence dinformation conduit individu 3 accomplir des tiches
prescrites, de fagon automatique. La logique de mobilisation des ressources humaines
prine le partage de 'information et non pas seulement Pinformation requise par la loi.
L’information, dans les deux modéles, référe au contenu de celle-ci. On fait ici référence &
Pinformation sur des sujets tels que la performance, la stratégie et la mission de
Porganisation. Ensuite, le levier « Intéressement» de Rondeau et al. (1594 ou
« Récompenses » de Lawler (1986} recoupe Densemble des pratiques incitatives
monétaires ou non monétaires et tant individuelles que collectives. Il vise avant tout 3
reconnaftre les efforts et capacités des individus ainsi qu'a développer et soutenir I’effort
concerté et collectif vers les résultats de [organisation. Ainsi, dans les deux modéles, nous
trouvons des pratiques telles que la rémunération du mérite individuel ou collectif, le
partage du profit, la participation au capital, les avantages en nature.. Enfin, le levier
« Habilitation » de Rondeau et al. (1994) fait référence a la dimension travail. Le salarié
se sent habilite s’il a le sentiment de faire quelque chose de significatif, d’8tre compétent,
d’effectuer des choix et d’avoir un impact. Au sein des organisations misant sur ce levier,
on observe des pratiques de réaménagement du travail, d’enrichissement des tiches, la
création d’équipes semi-autonomes, des cercles de qualité,.. Ces pratiques, daus le modsle
de Lawler (1986), sont regroupées sous le levier « Pouvoir ». Ce chercheur scinde ces
pratiques en deux groupes: les structures organisationnelles paralldles (les cercles de
qualité, par exemple) et les pratiques impliquant un changement au niveau des la structure
organisationnelle (Ienrichissement du travail, par exemple). Il s’agit de redistribuer le
pouvoir, jusqu’au niveau le plus bas de I"organisation.

Ces deux modéles comme nous vepons de le voir présentent beaucoup de
similitudes mais rous avons également pu noter deux différences. Premiérement, le levier
« Identification » du modéle de Rondeau et al. (1994) est absent dans celui de Lawler
(1986). i a pour but de stimuler I'attachement & organisation et le partage des valeurs
qu'elle véhicule. On reconnait ’importance du développement d'un sentiment
d’appartenance et de croyances communes. Les entreprises qui misent sur ce levier
investissent dans des pratiques visant le renforcement de la culture d’entreprise.
Deuxidmement, le levier « Savoir » n’est présent que dans le modéle de Lawler (1986). Ce
levier s’avére trés important puisque sans le savoir ¢t les connaissances, il est impossible
pour un individu de participer & P'objectif de Pentreprise et d’accomplir de fagon efficace
son travail. Sous cetie rubrique, Lawler (1986) rend compte de la prédominance de la
formation et mentionne les compétences qu’un salarié doit détenir.

1.3. La proposition d’'un modéle élargi des pratiques de mobilisation

La construction du modéle de notre recherche a comme point de départ les deux
modéles précurseurs des pratiques de mobilisation, Nous venons de voir qu'ils présentaient
beaucoup de similitudes et également quelques différences. Nous ne les avons pas
considérés comme deux approches différentes mals plutdt comme deux approches
complémentaites. C'est pour cette raison que nous parlons de modéle élargi pour définir
notre modéle des pratiques de mobilisation.

Le levier « Information », commun aux deux modéles précurseurs, a été retenu
dans notre modéle de recherche. Ce levier préne e partage de I’information 3 tous les
niveaux hiérarchiques. Il fait référence au contenu de Pinformation 2 partager.



Cependant, ce levier, dans aucune de ces deux études, ne mentionne des pratiques de
mobilisation relatives au sens, & la direction de Iinformation, L'information peut étre
descendante mais également ascendante. Nous pensons que la logigue de mobilisation des
ressources humaines a surtout pour ambition de rétablir le processus de conmmunication
dans son intégralité c'est & dire permetire avx salariés d’étre écowtés. Alinsi, dans notre
levier « Information », nous intégrons des pratiques de mobilisation lides au contenu
méme de D'information (informations sur les stratégies et objectifs de la société,
informations sur les critéres de détermination des salaires de base, ...) mais aussi des
pratigues lides au sens, 3 la direction des informations (boites a idées, enquétes d’opinions
périodiques, ...).

Le levier « Intéregsemient » ou « Récompenses » a également été retenu pour
notre recherche. Nous Pavons intitulé de fagon plus large « Rémunération ». Il recoupe
Pensemble des pratiques de rémunérations incitatives monétaires (I'intéressement, ...} ou
non monétaires (avantages non monétaires liés an statut, ...} et tant individuelles
(prévoyance, ...) que collectives (actionnariat, ...},

Le levier « Habilitation » ou « Pouvoir » a été intégré a notre modéle. Nous
avons vu que la dimension touchée par ces deux leviers était Ja dimension travail et plus
précisément, ils renferment des pratiques de mobilisation destinées & améliorer le contenu
du travail. Cependant, la critique que nous avons apportée 3 ces deux modéles est qu'ils
omettent ici une aufre facette de la dimension travail : 'aménagement du temps de
travail. L’aménagement du temps de travail répond 4 une nécessité aussi bien économigue
(les entreprises sont de plus en plus soucieuses de flexibilité) que sociale (les salariés
agpirent 4 maitriser Pemploi de leur temps). La perspective que nous envisageons pour
notre recherche est celle de I’aménagement du travail correspondant & une dynamique de
stimulation réelle des salariés. Ainsi, I"aménagement du temps de travail peut étre une
politique destinée & mobiliser les ressources humaines. Ce levier, dans notre recherche, a
été intitulé « Travail » et recoupe des pratiques de mobilisation destinées & améliorer le
confenu du travail (enrichissement des tiches, ...) et des pratiques de mobilisation
relatives & 'aménagement du temps de travail (possibilité de travail a temps partiel, ...).

Le levier « Identification », présent dans le modéle de Rondeau et al, (1994) mais
absent dans celui de Lawler (1986), a également été retenu dans notre recherche, Le
salarié prendra 4 cceur son tfravail ef son organisation si d’une part, il en partage les
valeurs qu’efle véhicule et si d’autre part, il se sent valorisé comme membre 3 part entiére
de cette communauté organisationnelle. Ainsi ce levier recoupe des pratiques relatives au
renforcement de la culfure organisationnelle et des pratiques deslinées 3 reconnattre,
valoriser Je salarié (certificats de reconnaissance ou citations a 'honneur,...).

Enfin, le levier « Savoir », présent dans le modéle de Lawler (1986) mais absent
dans celui de Rondeau et al. (1994), a été intégré a notre recherche. Cependant, dans un
article en cours, I'un des membres du programme de recherche portant sur la mobilisation
des ressources humaines, menée au Québec, Tremblay, insére dans sa typologie des
pratigues de mobilisation le fevier relatif au développement des compétences. Comme ce
levier consiste 4 donner plus de savoir, de connaissances aux ressources humaines, nous
Pavons intitulé dans notre modéle de recherche « Compétence ». Il met Paccent sur des
pratiques destinées 4 développer et gérer les compétences telles le plan individuel de
formation.

Le moddle élarpi des pratiques de mobilisation, modele retenu pour notre
recherche, comprend donc 35 leviers de mobilisation: le levier « Travail », le levier
« Rémunération », le levier « Identification», le levier « Information», le levier
« Compétences », Le levier « Travail » fait appel aux concepts de responsabilisation et
de structuration des tiches. Responsabilisation est la traduction que nous avons donnée au
terme « empowerment ». Ce concept difficilement traduisible en frangais intégre les
notions d’autonomie, implication, autorité, pouvoir, Le modéle de structuration des
tiches de Hackman et Oldham (1976, 1980), modéle des « dimensions des tdches », met
notamment en exergue gue individu se sentira personnellement responsable d’une
poriion significative des tches qu’il asswre dés Vinstant od Ientreprise dévsloppe la
notion &’autonomie. Les pratiques de mobilisation insérées dans ce levier ont donc pour
but de développer ’autonomie du salatié dans son fravail. Les quatre autres leviers ont
pour but daccroitre le sentiment de contrdle et de maitrise du salarié sur tous les aspects
critiques de son travail et de son organisation. Ainsi, les pratiques de mobilisation
octroient davantage de pouvoir au salarié, Ce dernier va alors aceroitre son niveau
d'implication au travail et de ce fait améliorer le performance de son entreprise.
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2. L’ETUDE EMPIRIQUE

L’objectif de I’étude empirique est double : d*une part, identifier, au travers d’une
typologie, les pratiques de mobilisation destinées aux non-cadres observées dans les
entreprises de notre échantillon et d’autre part, repérer les variables ou dimensions
organisationnelles qui expliquent les différences dans le recours aux pratiques de
mobilisation. Nous avons retenu quatre dimensions organisationnelles: le secteur
d’activité, la taille de Pentreprise, le nombre de niveau hidrarchique et la cotation en
bourse des enireprises. Concernant les trois premiéres dimensions, des études ont déja
testé leur influence sur les pratiques de mobilisation ; les entreprises industrielles mettent
en place davantage de pratiques de mobilisation que les entreprises du secteur des services
{(Lawler et al, E992), il en est de méme pour les entreprises du secteur privé
cnmparatavement a celles du sectour public (Rondeau ef al., 1994), la taille de l’entreprise
est positivement lide 4 "adoption des pratiques de mobilisation (Lawler et al,, 1992) et la
réduction du nombre de niveaux hiérarchiques est également lide 3 l’adoptio_n de ces
pratiques (Lawler et al., 1992). Cette étude est la premiére & mettre en relation les
pratiques de mobilisation et la cotation cu non en bourse d’ane entreprise. Avant de nous
intéresser aux profils des entreprises frangaises en matidre de mobilisation, présentons
d’abord 1z méthodologie utilisée pour cette étude.

2.1. La méthodologie

Dans cette partie, nous traitons du guestionnaire d’enquéte nécessaire a la collecte
des données et des deux types de variables utifisées : les pratiques de mobilisations et les
caractéristiques organisationnelles.

Le questionnaire.Pour essayer de dégager un profil des entreprises francaises
relatif aux pratiques de mobilisation, nous nous sommes appuyés sur un échantillon de 180
entreprises. 52 % d’entre elles proviennent du secteur industriel, 48% du secteur des
services, De plus, 33% d’entre elles comptent entre 0 et 499 saianés et 66% comptent

plus de 500 salariés, Le questionnaire développé pour les besoins de cette recheiche a éte
ban 4 partir de celui que nous avions construit dans le cadre de "enquéte portant sur la
mobilisation des ressources humaines, menée par notre laboratoire. Avant d’administrer
ce questionnaire, nous avions vérifié sa qualité en le preé testant auprés de 10 Directeurs de
Ressources Humaines. Par la suite, il & été envoyé 3 1530 organisations ; 182 ont répondu
mais 180 questionnaires sont exploitables ; le taux de réponse 8’éléve & environ 12%. Le
questionnaire utilisé pour notre recherche se compose de 41 items correspondant & des
pratiques de mobilisation. Pour chaque pratique de mobilisation, la réponse du DRH tient
compte du degré d*utilisation de ba pratique mobilisatrice® et du statut du salarié (cadre/non
cadreY’,

Les variables relatives aux pratiques de mobilisation. Les pratiques de
mobilisation sont insérées dans S leviers préalablement identifiés dans la littérature’,
Avant de bétir Ia typologie des pratiques de mobilisation destinées aux non-cadres dans les
entreprises francaises, nous avons vérifié la fiabilité de chacune de ces échelles ainsi que la
validité de construit. Pour apprécier la flabilité, nous avons utilisé la méthode de 1’alpha
de Cronbach®. L’analyse en composantes principales permet de tester la validité de
construit et met en exergue soit l'unidimensionnalité soit fa multidimensionnalité d’un
construit (Igalens et Roussel, 1998). Les 5 échelles relatives aux pratiques de mobilisation
ainsi que ie test de leur fiabilité et de leur validit apparaissent e Annexe 17,

ELes variables organisationeelles. Les dimensions organisationnelles que nous
avons retenues sont au nombre de quatre:

le secteur d'activité, variable dichotomique, codée O pour les entreprises issues dn
secteur industriel et 1 pour les entreprises du secteur des services;

Le degré d'utilisation d*une pratique s’apprécie a ’aide d’une échelle, de type Likert, en 5 points,

YA origine, le questionnaire distingue trois statuts : cadre, technicien et agent de malirise, employd
et ouvrier. Des tris 4 plats ont montré que les réponses des techniciens et agents de maitrise et des
employés et ouvriers étalent teés proches. Une analyse discriminante a confirmd ces résultats puisque
Paxe discriminant technicien, agent de maitrise et employé, ouvrier n’est pas significatif. Nous avons
done regroupé ces deux catégortes de personnel en une seule : les non-cadres. Ainsi, dans cefte analyse,
nous distinguons les cadres et les non-cadres.
I gagit des leviers « Travail », « Rémunération », « Ideatitication », « Information» et
« Comnpétence ».

Nous rappelons que pour une recherche exploratoire, un alpha de 0,60 est considéré comme
dct,eptable

7 pour plus d’explications sur ces tests, se référer i larticle de Barraud (1998) proposé an précédent
congrés de PAGRH, 4 Saint-Quentin.



la tailie de l'entreprise, variable dichotomique, codée 0 pour les grandes entreprises
(S]{){)' salariés et plus) et 1 pour les petites et moyennes entreprises (entre 0 et 499
saiaries);

i:z cotation de I'entreprise en bourse, variable dichotomique, codée 0 pour leg
entreprises non cotées et 1 pour les entreprises cotées;

le nombre de niveaux hiérarchiques, variable dichotomique, codée O pour les
entreprises a structure plate (jusqu'a 3 niveaux hiérarchiques) et 1 pour les entreprises 4
structure pyramidale (au deld de 3 niveaux hiérarchiques).

2.2. La typologie des pratigues de mobilisation dans les entreprises frangaises

Le premier objectif de cette recherche est la description des pratiques de
mobilisation destinées aux non-cadres, observées dans les 180 entreprises de notre
échantillon. La réalisation d’une classification hiérarchique automatique (méthode de
Ward) a permis un regroupement par classes, Afin d’examiner le profil de chaque classe,
nous avons eu recours a l'amalyse discriminante puisqu’eile éudie les relations entre
Pappartenance 2 une classe et un ensemble de variables quantitatives explicatives, en
"oceurrence les pratigues de mobilisation. Son objectif est d'obtenir ume ou plusievrs
fonctions, fonctions diseriminantes, qui maximisent le nombre d’entreprises bien classées.
Une fonction discriminante représente une combinaison linéaire des variables
explicatives. La classification hiérarchigue identifie 5 classes d’entreprises. Pour effectuer
le regroupement des entreprises, nous nous sommes basés sur le dendogramme (ou arbre de
classification) et avons choisi un indice de fusion relativement élevé (0,6), dans Ja mesure
ol pous souhaitons Hmiter le nombre de groupes pour une meilleure interprétation.
L’analyse discriminante fait ressortir 4 fonctions ou axes discriminants, Afin de s’assurer
que ces fonctions sont aptes & discriminmer, le test du lambda de Wilks, ou test de
moyenne, est effectué, Le pouvoir discriminant de ces axes est d'autant plus fort que a
corrélation canonique se rapproche de 1 (Bvrard et sl, 1697). C’est done la fonction 1 qui
différencie le plus nos classes d’entreprises (Tableau 2). 1L étape suivante de 'analyse
discriminante consiste 3 inferpréter les axes discriminants. L’interprétation des axes se
fait, comme dans le cas d’une analyse factorielle, grice aux coefficients de corrélation
entre un axe discriminant et une variable explicative (Tableau 3).

LE POUVOIR DISCRIMINANT DES FONCTIONS CANONIQUES

Fonction Vaieur % de la % Corrélation | Lambda de | Khi-deux | Signification
propre | variance | cumulé | canonique Wilks
1 2,018 474 47.4 818 063 467.677 000
p 1,204 28,3 75,7 7139 ,197 278,246 000
3 593 13,9 89,6 610 435 142,742 000
4 443 10,4 100,0 ,554 ,693 62,906 .000

( BLEAD S
LES CORRELATIONS ENTRE LES FACTEURS ET LES FONCTIONS DISCRIMINANTES

Facteur Fongtion | Fonction 2 | Fonction 3 Fonction 4
Information relative a la L515¥% ,092 -, 466 -, 480
rémundération
Compétence ,504% ,034 248 306
Avantage en nature L306% -, 143 -, 143 ,114
Participation au capital 27T -,204 -, 066 ,177
Rémunérations négocides ,086 ,682% -,411 ,562
collectivement
Information générale ,233 207 ,448* ,172

concernant le
fonctionnement de
Ientreprise

Réaménagement du temps L182 240 ,446% -,074
de travail

Afttachement du salarié ,331 ,308 435% -, 085
Moyens d'expression 072 ,274 ,148 -, 331*
Travail de groupe L138 -, 104 002 L313%

* plus grande corrélation absolue entre chaque facteur et une fonction discriminante quelconque

95



96

La fonction 1 se définit & I'aide de 4 facteurs : le partage de Uinformation relative
4 la rémunération, le développement des compétences, la distribution d’avantages en
nature et la participation au capital. Elie regroupe des pratiques de mobilisation qui
mettent Paccent sur la reconnaissance du capital humain. Ces pratiques ¢*insérent dans les
feviers « Information », « Compétence » et « Rémunération ». La fonction 2 ne
regroupe qu'un seul facteur, Il $agit des rémunérations négociées colectivement. La
fonction 3 renferme trois facteurs ! le partage de 'information générale concernant le
fonctionnement de ’entreprise, le réaménagement du temps de travail et 1’attachement
du salarié 4 Dentreprise. Ces pratiques mettent [Paccent sur le développement du
sentiment d’appartenance des non-cadres a Pentreprise. Elles s’insdrent dans les leviers
« Information », « Travail », « Identification ». La fonction 4 se définit 4 ’aide de deux
facteurs : le facteur, moyens d’expression, définit cette fonction de fagon négative alors
que le factewr, travail de groupe, la définit de fagon positive. Cette fonction se caractérise
par la participation collective (travail de groupe) et non individuelle (moyens
d’expression) des non-cadres & la prise de décisions. Ces pratiques sont regroupées dans les
leviers « Travail » et « Information ».

La clarification de ces quatre fonctions et le calcul des fonctions discriminantes
évaluées aux moyennes des classes (Tableau 4) nous permettent de définir les profils de
ces classes.

FONCTIONS D|SOR§MINANTES EVALU EES AUX MGYEHNES DES CLASSES

Classe Fonction 1 Fonction 2 Fonction 3 Fonction 4
1 - 05281 1,253 1,088 21
2 298 1,202 -.871 -1,297
3 2,000 -,602 -,251 ,354
4 -1,911 376 -,994 ,863
5 -1,189 -1,515 432 -,462

La classe 1 regroupe les entreprises qui développent 4 la fois des rémunérations
négocides collectivement et des pratiques destinées a reanforcer le senfiment
d’appartenance des non-cadres & 1 cntre;)rise 1l s’agit des « entreprises mobilisatrices par
les biais des rémunérations négociées collectivement et du développement du sentiment
d'appartenance des non-cadres ».

La classe 2 regroupe également des entreprises qui mettent en place des
rémunérations négacides collectivement mais efles ne développent que ce type de
pratiques. Elles se caractérisent aussi par une non participation collective ges non-cadres 4
la prise de décisions. 1b s’agit des « entreprises mobilisatrices par le bials des
rémunérations négociées collectivement en faveur des non-cadres ».

La clagse 3 présente essentiellement une moyenne assez Slevée au regard de la
fonction 1. Elle regroupe les « entreprises mobilisatrices par le biais de lu reconnaissance
du capital humain de leurs non-cadres ».

Laclasse 4 regroupe les entreprises qui ne cherchent pas 4 reconnaitre le capital
humain de leurs non-cadres, contrairement aux entreprises de la classe 3. De plus, elies ne
cherchent pas non plus & développer le sentiment d’appartenance des non-cadres. Le seul
effort réalisé par ces entreprises concerne les pratiques de mobilisation destinées & faire
part;ciper collectivement ies non-cadres 4 la prise de décision. Cette participation n’est
quand méme pas un objectif majeur pour ces organisations puisque la moyenne de cette
classe au regard de cette fonction n’est pas irés élevée. Cette classe renferme les
« entreprises fatblement mobilisatrices par le biais de laparticipation collective des non-
cadies & la prise de décision ».

Enfin, la classe 5 ne met en avant aucune pratique de mobilisation. La movenne
de la fonction 3 n’est pas représentative puisque peu &evée. Il s’agit par conséquent des
« entreprises non mobilisatrices ».



2.3. Les pratiques de mobilisation destinées aux non-cadres et les variables
organisationnelies

Le deuxiéme objectif de cette rechetrche consiste 4 mettre en rapport les classes
d’entreprises préalablement identifiées et certaines caractéristiques organisationnelles,
Nous cherchons & voir s ces classes se distinguent suivant certaines vatiables
organisationnelles spécifiques. Nous rappelons que les variables retenues sont : le secteur
d’activiid, 1a taille, la cotation et le nombre de niveaux hiérarchiques de 'entreprise. Afin
de tester Déventuel lien emtre les 5 classes dentreprises ¢t les 4 variables
organisationnelles, nous avons utilisé le test du Khi-deux qui permet d’apprécier
Pindépendance entre deux variables. Le test du Khi-deux montre, dans le tableau 5, que
deux variables, le secteur d’activité et la cofation de Dentreprise, permettent de
différencier, de maniére significative au seuil de 1%, les 5 classes d’entreprises.

TEST D'INDEPENDANCE ENTRE LES CiLASSES D'ENTREPRISES, DEFINIES A PARTIR
DES PRATIQUES DE MOBILISATION DESTINEES AUX NON-CADRES, ET LES
VARIABLES ORGANISATIONNELLES

Liajsons testées Vateur du Khi-deux Nombre de degréde { Signification du test
liberté
classe et sectenr d’activité 17,248 4 0,002*
classe et taille 3,861 4 0,425

classe et cotation 27,568 4 0,060*

classe et nombre de niveau 0,959 4 0,916
hidrarchigue

* p<0,01

Les graphiques 1 et 2 montrent la répartition des classes suivant le sectewr
d’activité et la cotation en bourse de 1’entreprise.

Graphique 1 Graphique 2
Répartition des classes des non-cadres Ré partition des classes des ron-cadres
suivant le secteur d'activité suivant la cotation de 'entreprise
100% 106%
90% %0%
80% 80%
0% 7%
60% 65%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10% 1
0% 0%

el eh2 3 o4 o5 c. 1 ol 2 .3 4 cl 5
l 1 Secteur industriel l I [ Entreprise non cotée I
B Secteur des services £ Entreprige cotée

La classe 1 se compose essenticllement d’entreprises du secteur industrie! (80% des
entreprises appartienment au secteur industriel contre 20% au secteur des services) cotées
(65% sont cotées et 35% non cotdes).

La classe 2 se compose essentiellement d’entreprises du secteur industriel (63%
des entreprises reidvent du secteur industriel contre 37% du secteur des services). Quant &
1a cotation en bourse, elie ne semble pas une variable trés significative puisque 46% de ces
entreprises sont non cotées et 54% le sont.

Les entreprises de la classe 3 n’appartiennent pas vraiment & un secteur d’activité
spécifique puisque 42% appartiernent au secteur industriel contre 58% au secteur des
services, De plus, 52% sont des entreprises non cotées contre 48% cotées. 1I est donc
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difficile d’établir pour cette classe un profil spécifique au regard de ces deux variables
organisationneiles.

La classe 4 se compose essentiellement d'entreprises du secteur industriel (68%
des entreprises appartiennent au secteur industriel et 32% au secteur des services). Quant &
la variable cotation, elle ne permet pas de différencier les entreprises de cette classe : 50%
d’entre elles sont cotées et 50% sont non cotées.

La classe 5 est surtout caractérisée par des entreprises non cotées (90% sont non
cotées et 10% sont cotées). Le secteur d’activité ne semble pas différencier trés
nettement ces entreprises; 45% relévent du secteur industriel et 55% du secteur des
services.

CONCLUSION ET DISCUSSION DES RESULTATS

Les résultats de cette recherche sont synthétisés dans le tableau 6.

TABLES 5
RESULTATS DE LA RECHERCHE

Numér | Profil de Pentreprise au regard de la logique Leviers de Secteur Cotation
odela de mobilisation mobilisation d*activitd
classe touches par ces
entreprises
1 Entreprises mobilisatrices par les biais des| Rémundration | Entreprises du | Enfreprise
rémunérations négocides collectivement et| Information | sccteur industriel | s cotées
du  développement du  sentiment Travail
dappartenance des non-cadres Tdentification
2 | Entreprises mobilisatrices par fe biais des| Rémunération | Eutreprises du
rémunérations négocides collectivement en secteut industriel
faveur des non-cadres
3 |Entreprises mobilisatrices par le biais de laj  Information
reconnaissance du capital humain de lewrs|{ Compétence
non-cadres Rémunération
4 | Entreprises faiblement mobilisatrices par le|  Information Entreprises du
biais de la participation collective des non- Travail secteur industriel
cadres A la prise de déeision
5 Entreprises non teobilisatrices Entre-
prises non
cotées

1.es cases non remplies signifient que Ia variable organisationnelle, secteur ou cotation, ne permet pas
de différencier de fagon trés nette les entreprises de la classe.

Cette recherche a permis de montrer d’une part que les entreprises francaises de
notre échantilion ne sont pas homogénes dans la maniére d'utiliser les pratiques de
meobilisation destinées aux non-cadres. Il n’existe donc pas un profil type. D’autre part,
elles ne sont pas non plus cohérentes au regard de tous les leviers stratdgiques ; elles ont
en effet tendance & privilégier certains de ces leviers et en €carter certains autres. Aucune
des entreprises développe tous les leviers stratégiques. Pourtant Lawler (1986) définit son
modéle des pratiques de mobilisation comme un modéle multiplicatif ; une entreprise qui
souhaite mettre en place un programme de gestion mobilisatrice doit simultanément
développer tous les leviers stratégiques. Le fait de ne privilégier que certains leviers
stratégiques peut s’expliquer par deux logiques différentes :

Pentreprise se trouve en période de transition; comme la mise en place des
pratiques de mobilisation correspond 3 un processus organisationnel, on peut supposer
qu'elle va dans le futur octroyver d’autres pratigues de mobilisation relevant d’autres
leviers steatégiques ;

Ientreprise a délibérément choisi de ne développer que certains leviers pour leurs
non-cadres puisque la logique de mobilisation ne comcerne qu'une seule population de
salariés de "entreprise : les cadres, ‘

De plus, le profil d’une entreprise semble relever du contexte dans lequel se place
cette entreprise. Deux varlables organisationnelles, le secteur d’activité et ja cotation,



différencient les 5 groupes émergents d’entreprises, Les entreprises non concernées par la
togique de mobilisation des non-cadres seraient des enfreprises non cotées en bowse. Elles
n’appartiennent pas & un secteur d’activité spécifique. Plus spéeifiquement, les entreprises
concemées par une telle logique relévent essentiellement du secteur industriel. Ces
résultats sont en accord avec ceux de Lawler et al. (1992). Les entreprises qui cherchent a
mobiliser lews non-cadres par les biais des rémunérations négocides collectivement
(intéressement, plan d'épargne d’entreprise, prévoyance} et du développement du
sentiment d’appartenance (partage de [Pinformation générale concernant e
fonctionnement de Pentreprise, réaménagement du temps de travail, attachement du
salarié 4 I'entreprise) sont surtout des entreprises cotées en bourse, Cependant, ces
résultats sont tout de méme & interpréter avec précaution puisque notre échantillon,
composé de 180 enireprises, est loin d’étre représentatif et notre étude ne peut &tre
généralisable & ensemble des entreprises frangaises.

Lz mise en évidence des profils organisationnels de ces 5 logiques de mobilisation
écarte done 1'idée du « one best way » en matiére de pratiques de mobilisation ; if n’existe
pas une et une seufe logique de mobilisation vers laquelle toutes les entreprises devraient
tendre. On peut se demander d’une part, si les 5 profils sont synonymes pour Pindividu
d’une augmentation de son niveaw d’implication au travail et pour entreprise d’une
améHoration de sa performance ou alors existe-t-il un seul profil «idéal » ? D autre part,
les entreprises qui combinent simultanément des pratiques de mobilisation destinées 4
augmenter 1’autenomie du salarié et & renforcer son sentiment de contrble sur son travail
(classes 1 et 4) somt-elles plus performantes que les autres {classes 2, 3 et 5)7 La
prochaine recherche tentera de donner une réponse a ces guestions.

FIABILITE ET VALIDITE DE L'ECHELLE « TRAVAH. »

Hems Facteuy 1 Facteuz 2 Factear 3
Item 1. Possibilité de choix de travail & lemps 0,82348
partiel
Ttem T: Aménagements da la fin de carridre 0,74717
Item 3: Rotation des postex 0,60337
Item 4; Développement de la polyvalence : 0,30879
Trem 3 Elargissement des tdches ,89275
Tem 6. Envichissement des tdches 0,86474
ltem 7: Groupes semi-auionomes 0,63078
Item 8 Eguipes de recherche pour 0,82694
amélioration des conditions de travail
Trem 9: groupes de projels, groupes de 0,78463

yésolntion de problemes...

Alpha de Cronbach sur Uéchelle globale: 0,76

Alpha de Cronbach ou coefficient de corrélation 0,83 0,33% 0,38%
des facteurs
Nombre d'items compeosant Ie facteur 5 2 2
Interprétation des axes Réaménage- | Réaménagemen Travail de
ment du { du temps de groupes
contenu du travail
travail
% de variance explicuée par le facteur 38.1 15,3 12,3

* coefficlent de corrélation significatif au seuil de 1%
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FIABILITE ET VALIDITE DE L’ECHELLE « REMUNERATION »

Items Factear 1 Facteur 2 Facteur 3
Item 10: ntéressement 0,82194
Item 11: Plan d'épargne dentreprise avee 0,76593
abondement
Item 12: Actionnariat 061316
Iten: 13: Options sur achat d’actions 0,85503
ftem 14: Avemtages non monétaives lids au 0,56518
statid (voiture,.. )
Item 135: Récompenses non mondtaives lides & la 0,88062
performance (voyage, cadeai...}
Ttem 16: Prévovance fmutuelle + assyrance} 0,68303
Alpha de Cronbach sur Uéchelle plobale: 0,60
Alpha de Cronbach ou coefficient de corélation 0,68 0,37* 0,18*
des facteurs
Nombre d’items composant le facteur 3 2 2
Interprétation des axes Rémunérations | Participation au | Avantages en
négocides capital nature
collectivement
% de variance expliquée par le facieur 30,4 18,6 15,4
* coefficient de corrélation significatif au seuil de 1%
FIABILITE ET VALIDITE DE L’ECHELLE « IDENTIFICATION »
Hems Facteur § Facteur 2
Item I7: Actions de renforcement de la culture d'entreprise 0,86273
Tiem 18; Profet d’entreprise 0,83253
ftem 19: Déjenners du Président 0,54138
Ttem 20: Marketing des fonctions 0,.85854
frem 21: C.ha[lenges 0,68535
ftem 22: Certificals de reconnaissance ou citations & 1 honneur ,49835
Alpha de Cronbach sur Péchelle globale: 9,68
| Alpha de Croabach ou cesfficient de corralation des factents 0,59 0,54*
Nombre d’items composam Te facteur 4 2
Interprétation des axes Vatorisation du | Attachement du
salarié salarié &
Pentreprise
% de varianice expliguée par e fuciewr 39,3 17,6

* coefficient de corrélation significatif au sevil de 1%




FIABILITE ET VALIDITE DE L’ECHELLE « INFORMATION »

Ttems

Factenr 1

Facteur 2

Facieur 3

Facteur 4

Item 23. Présentation de lu soviété

6,70059

Irem 24: Presse d'entreprise

6,57091

Ttem 25 Enguétes d'opinions
périodiques

£,59371

Item 26: Expression directe des
salariés

0,67857

Item 27 Information sur les résultals
opérationnels de la sociéfé

0,73587

Item 28: Information sur les résultals
opérationnels de 'entité de travail &
laquelle appartient le salarié

0,60593

ltem 29: Boites & idées sans prime

6,77928

Ttem 30: Information sur ley stratégies
et objectifs de la socidlé

0,66731

Trem 31: Information sur la
performance des concurrents

0,73505

Ttem 32: Information concernant le
changement technologigne de la
société

0,69977

Ttem 33: Information sur le elient

0,68275

Ttem 34: Information sur les critéres
de détermination des salaires de base

0,78643

Ttem 35: Information sur les critéres
de détermination de la part varialile
des rémgérations

0,79542

Ttem 36: Information swr les critéres
de détermingtion des augmentations
individuelles

8,70784

Alpha de Cronbach sur I’échelle
globale: 0,82

Alpha de Cronbach ou coefficient de
corréiation des facteurs

0,81

0,74

0,42

0,18*

Nombre ¢items composant lg facteuy

6

3

3

p

Interprétation des axes

Information
générale
conceraant ke
fonction-
nement de
’entreprise

Information
refative 3 la
rénranération

Facteur non
retene

Meyens

d’expression

des salariés

% de variance expliquée par le facteur

319

10,0

8,3

8.0

* cocfficient de corrélation significatif au seuit de 1%

FIABILITE ET VALIDITE DE L’ECHELLE « COMPETENCE »

Items

Facteur 1

Item 37 Evaluation des potentiels

078715

risques d'imadaptation

Tem 38: Développement de Dadaptabilité et prévention des

0,69155

Item 39: Bilans de competences

0,7047%

Item 4. dide a la planification individuelle des carriéres

9,72393

Irem 41! Plan individuel de formation

1,65820

Alpha de Cronbach sur Iéchelle globale: 0,74

Alpha de Cronbach ou coefficient de corrélation des facteurs

0,74

Nombre d’items composant le facieur

$

Interprétation des axes

Compétence

% de variance expliquée par le facteur

50,1
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